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В современных условиях роста неопределен-
ности деловой среды вопросы поддержания устой-
чивого функционирования производственных ор-
ганизаций приобретают особую актуальность. 
Традиционный способ увеличения прибыли путем 
сокращения затрат не всегда дает желательный 
результат, поскольку в условиях конкуренции со-
кращение затрат производственных организаций 
ниже определенного уровня проблематично. По-
этому прибыльность организаций обеспечивается 
за счет увеличения доходов путем расширения 
ассортимента или постоянного обновления про-
дукции, расширения географии продаж, предос-
тавления услуг, изменения работы с персоналом, 
что требует применения разных форм организации 
деятельности, процедур и технологий их создания.  
Таким образом, устойчивое функционирова-
ние производственных организаций достигается 
путем организационного управления, обеспечи-
вающего соответствие организаций их деловой 
среде за счет действий организационного характе-
ра [1]. Однако стихийные организационные реше-
ния могут обладать рядом недостатков, в числе 
которых разрозненность и несбалансированность, 
отсутствие единой направленности действий, их 
возможное несоответствие состоянию деловой 
среды, наличие скрытых неиспользуемых резервов 
организационного характера. Решением этих про-
блем, на наш взгляд, является направленное фор-
мирование и применение организационного по-
тенциала как способности организации к органи-
зационной деятельности, которая состоит в подбо-
ре и комбинировании совместимых компонентов 
на основе разработанного порядка построения и 
установлении связей между компонентами для 
обеспечения прочности создаваемой системы. Это 
дает основания рассмотреть сущность организаци-
онного потенциала организации и изучить воз-
можность его использования как средства поддер-
жания устойчивого функционирования производ-
ственных организаций. Для этого следует решить 
ряд задач: изложить авторское представление о 
сущности организационного потенциала в сравне-
нии со сложившимися представлениями; выявить 
и раскрыть функции и основные процессы органи-
зационного потенциала как системы; обосновать 
авторский взгляд на сущность управления органи-
зационным потенциалом; построить и обосновать 
адекватный механизм управления организацион-
ным потенциалом для поддержания устойчивого 
функционирования организаций.  
Основные понятия 
И. Ансофф, как основатель концепции орга-
низационного потенциала, называл организацион-
ным потенциалом совокупные возможности ли-
нейных и функциональных управляющих, выра-
женные в категориях объема работы, которую мо-
жет выполнить общее руководство [2]. По мере 
развития концепции стратегического управления 
представления о сущности организационного по-
тенциала также изменялись. Современные авторы 
дают разную трактовку этого понятия: порядок 
размещения элементов совокупного потенциала во 
времени и пространстве [3]; система организации 
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труда и производства [4]; возможность приведения 
всех взаимосвязанных и взаимообусловленных 
ресурсов организации в полное соответствие с вы-
бранной стратегией [5]; резервы, извлекаемые пу-
тем направленного изменения организации [6]. 
Эти определения отражают лишь отдельные ас-
пекты организационного потенциала и не позво-
ляют в полной мере раскрыть его природу. Поэто-
му, опираясь на современные концепции управле-
ния, нами предложено следующее определение: 
«Организационный потенциал организации – это 
ее способность к формированию конструкции ре-
сурсов, объединенных направленностью на произ-
водство продукции и поддержание ключевых цен-
ностей» [7].  
Как показал анализ литературы [8–11], ключе-
вые ценности подавляющего большинства россий-
ских производственных организаций направлены на 
поддержание устойчивого функционирования, что 
определяет назначение, главную функцию органи-
зационного потенциала этих организаций.  
Для обоснования организационного потен-
циала как средства управления устойчивым функ-
ционированием производственных организаций 
уточним некоторые понятия. Согласно положени-
ям ресурсного подхода, способности организации 
к определенной деятельности выражаются в про-
цедурах и алгоритмах действий, а главное, в прин-
ципах и средствах их создания [12]. Устойчиво-
стью в теории организации называется способ-
ность системы функционировать в состояниях, 
близких к равновесию, в условиях внешних и 
внутренних воздействий [13]. Функционирование 
в общем смысле определяют как процесс выпол-
нения функции, обусловленной предназначением 
системы, при сохранении достигнутого уровня 
организованности и основных параметров органи-
зации [13]. Конкретизируя определение, группа 
исследователей МГТУ [8] предложила рассматри-
вать устойчивое функционирование организации 
как способность к сохранению или наращиванию 
объемов реализации продукции, работ или услуг в 
течение длительного времени при различных из-
менениях в инфраструктуре и при колебаниях по-
требительского спроса.  
Учитывая, что продукцией организации, со-
гласно современным научным взглядам, считают 
не только товары и услуги, но также знания, кор-
поративную культуру, образцы поведения в дело-
вой среде и т. д. [14], устойчивое функционирова-
ние будем понимать как сохранение основных 
процессов и приемлемых параметров организации в 
сочетании с адаптацией к изменениям деловой сре-
ды за счет гибкости обеспечивающих процессов. В 
связи с этим полагаем, что для организации, как 
экономической системы, устойчивое функциониро-
вание должно выражаться показателями прибыль-
ности и соответствия состоянию деловой среды.  
Понятие «ценности» используется нами в 
значении «приоритеты и стандарты управленче-
ской деятельности» [1], которые являются крите-
риями рациональности принимаемых решений. 
Полагаем, что в условиях неопределенности и ди-
намичности деловой среды именно ценности ста-
новятся для организации устойчивыми стратегиче-
скими ориентирами, а цели являются средствами 
их измерения и контроля.  
Согласно авторскому представлению, основу 
организационного потенциала образуют организа-
ционные ресурсы, которые по однородности ком-
понентов можно объединить в следующие группы: 
интеллектуальная собственность, система управ-
ления, корпоративная культура, информационные 
технологии, внешние связи. Формирование орга-
низационного потенциала, как способности, осу-
ществляется путем поиска, отбора и многократно-
го использования комбинации организационных 
ресурсов при соблюдении условий, вытекающих 
из принципов построения систем: ценностная на-
правленность, взаимодополняемость и взаимодей-
ствие организационных ресурсов между собой [7].  
Сущность организационного потенциала  
как системы 
Полагаем [7], что организационный потенци-
ал в процессе формирования приобретает разные 
формы: система организационных ресурсов, мо-
дель поведения организации и количественное 
выражение организационного потенциала (рис. 1).  
Моделью поведения называем динамическую 
форму организационного потенциала, комплекс 
принципов и способов взаимодействия участников 
организации между собой и с объектами деловой 
среды относительно привлечения, комбинирова-
ния и использования ресурсов. Количественным 
выражением организационного потенциала счита-
ем показатель его состояния. Последовательность 
возникновения и структурные различия этих форм 
позволяют называть их морфологическими фор-
мами.  
Исходя из авторского определения организа-
ционного потенциала, можно выделить его функ-
ции: структурирующую, интегрирующую, стаби-
лизирующую, коммуникативную, адаптационную 
и развивающую. Структурирующая функция со-
стоит в отборе и специализации привлеченных для 
производства денежных, материально-имущест-
венных, трудовых и внешних информационных 
ресурсов. Это позволяет обеспечить их взаимодо-
полняемость как условие взаимодействия и инте-
грации в ходе создания продукции. Посредством 
коммуникативной функции устанавливаются связи 
между участниками организации, а также между 
организацией и деловой средой. Благодаря стаби-
лизирующей функции поддерживается определен-
ный порядок использования ресурсов. Адаптаци-
онная функция обеспечивает текущее соответст-
вие организации состоянию деловой среды, а раз-
вивающая функция обеспечивает стратегическое 
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соответствие организации деловой среде за счет 
перестройки организационного потенциала.  
Управление организационным потенциалом 
организации должно строиться на основе законо-
мерностей его функционирования и развития с уче-
том влияния деловой среды. Функционирование 
организационного потенциала понимаем как про-
цесс его взаимодействия с привлеченными для про-
изводства ресурсами, в результате которого обра-
зуются продукты материальной и нематериальной 
природы, имеющие товарный и нетоварный харак-
тер (рис. 2).  
Товарная продукция дает организации рыноч-
ный и экономический результат. Организацион-
ный потенциал, как нетоварная продукция, есть 
организационный результат, иначе способность 
организации к вовлечению ресурсов в новый хо-
зяйственный оборот. Это означает, что влияние 
организационного потенциала на экономические и 
рыночные показатели организации является ре-
зультатом как однократной, так и многократной 
трансформации. Для разработки механизма управ-
ления организационным потенциалом рассмотрим 
процесс функционирования подробнее. На стадии 
отбора организационный потенциал выступает 
своеобразным «фильтром», с помощью которого 
отбираются ресурсы на основании критериев, оп-
ределенных ключевыми ценностями организации.  
Стадия структуризации характеризуется более 
активным взаимодействием организационного 
потенциала с отобранными ресурсами посредст-
вом методов дифференциации, специализации, 
иерархизации, декомпозиции, интеграции, комби-
нирования, формообразования, формализации с 
помощью правил и документов. В результате 
структуризации образуются ресурсные потенциа-
лы организации (финансовый, производственный, 
трудовой и рыночный). Ресурсными потенциалами 
называем специфические способности организа-
ции к производству востребованной рынком про-
дукции с помощью, соответственно, денежных, 
материально-имущественных, человеческих и 
внешних информационных ресурсов. Ресурсные 
потенциалы, по нашему мнению, состоят из неод-
нородных по вещественному составу и роли в 
производстве компонентов: структурированные 
ресурсы, методы, инструменты, процедуры и тех-
нологии управления ими. Формирование ресурс-
ных потенциалов протекает через механизмы под-
бора и повтора удачного опыта или через меха-
низм имитации. Подбор включает рассмотрение и 
анализ альтернативных способов комбинирования 
организационного потенциала с привлеченными 
организацией ресурсами, оценку их совместимо-
сти и регламентацию наилучшего варианта, вы-
бранного по установленным критериям. В ходе 
имитации выявляются, опробуются и отбираются 
применяемые в отрасли организационные формы, 
структуры, технологии.   
Стадия трансформации состоит в преобразо-
вании ресурсных потенциалов в продукты матери-
альной и нематериальной природы.  
Развитие организационного потенциала, со-
гласно системным представлениям, связано с его 
жизненным циклом. Жизненным циклом органи-
зационного потенциала называем период времени, 
в течение которого обеспечивается приемлемый 
уровень прибыльности и соответствия организа-
ции состоянию деловой среды. Введение понятия 
«жизненный цикл» обусловлено способом форми-
рования организационного потенциала. Этапы 
жизненного цикла традиционны: зарождение, 
рост, зрелость и угасание. Зарождение означает 
подбор компонентов организационного потенциа-
ла эмпирическим путем. В ходе гармонизации 
компонентов организационный потенциал растет, 
на стадии зрелости стабилизируется на макси-
мальном уровне за счет взаимодополняемости 
 
 
Рис. 1. Формирование организационного потенциала организации 
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компонентов и соответствия организации деловой 
среде. Угасание возникает при несоответствии 
организационного потенциала деловой среде из-за 
возникших в ней структурных сдвигов.  
Разработка механизма управления  
организационным потенциалом организации 
Управление организационным потенциалом 
производственной организации (ОППО) предлага-
ем понимать как совокупность процессов прямого 
и косвенного воздействия на организационный 
потенциал, обеспечивающих устойчивое функ-
ционирование организации. В зависимости от 
масштаба и сложности задач можно выделить 
процессы оперативного, тактического и стратеги-
ческого управления. Оперативное управление 
предлагаем рассматривать как сохранение органи-
зационного потенциала путем контроля его со-
стояния и функционирования. Тактическое управ-
ление, по нашему мнению, должно предусматри-
вать дополнительно возможность регулирования и 
корректирования состояния и применения органи-
зационного потенциала. Стратегическим называем 
процесс управления жизненным циклом организа-
ционного потенциала, в котором выделяем 3 фазы: 
построение, поддержание и преобразование орга-
низационного потенциала (рис. 3).  
Полагаем, что каждая фаза жизненного цикла 
автономна, имеет частный результат, включает ряд 
этапов, характеризуется сбалансированным инст-
рументарием и определенным составом участни-
ков. Фаза построения состоит в создании ценност-
но-ориентированной структуры организационного 
потенциала и доведении его характеристик до же-
лательного уровня. Построение организационного 
потенциала осуществляется с учетом состояния 
деловой среды и итогов предшествующей дея-
тельности организации. Результатом этой фазы 
является сформированный организационный по-
тенциал, отвечающий ключевым ценностям орга-
низации. Фаза поддержания состоит в сохранении 
структуры и продуктивности организационного 
потенциала путем контроля, анализа, регулирова-
ния (корректирования) его состояния и примене-
ния. Фаза преобразования означает формирование 
новой структуры организационного потенциала на 
основе новых ключевых ценностей организации, 
что является началом следующего жизненного 
цикла.  
Стратегическое управление начинается с ана-
лиза деловой среды и выработки ключевых ценно-
стей. Ключевыми считаем рыночную, экономиче-
скую и организационные ценности. Рыночная цен-
ность состоит в соответствии организации состоя-
нию деловой среды, экономическая – в прибыль-
ности. Организационные ценности отражают при-
оритеты в управлении привлеченными ресурсами. 
Рассматривая ключевые ценности как стратегиче-
ские ориентиры организации, можно сформулиро-
вать требования к комплексу их измерителей: пер-
спективная направленность; результативность; 
чувствительность к изменению деловой среды; 
чёткость содержания показателей; простота расче-
 
 
Рис. 2. Модель процесса функционирования организационного  
потенциала организации предприятия 
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та и доступность информации; возможность от-
слеживания показателей в оперативном режиме. 
Руководствуясь этими требованиями, показателя-
ми рыночной ценности считаем рост продаж и 
рыночную капитализацию. В качестве показателей 
экономической ценности предлагаем прибыль до 
уплаты налогов и чистый денежный поток.  
Рост продаж отражает способность организа-
ции создавать и удерживать потребителей продук-
ции. Высокую значимость роста продаж отмечают 
зарубежные и отечественные ученые, опираясь на 
результаты эмпирических исследований [15–17]. 
Некоторые рассматривают рост продаж как суб-
ститут добавленной стоимости [15]. Другие пола-
гают, что рост продаж предшествует росту активов 
и численности работников, что впоследствии со-
провождается увеличением доли рынка и прибыли 
[16]. Но все сходятся на том, что быстрый рост 
может вызвать финансовые затруднения и даже 
банкротство. Поэтому одной из стратегических 
задач является обеспечение сбалансированного и 
устойчивого роста продаж, позволяющего под-
держивать доходность и финансовую политику 
организации [18, 19]. Рыночная капитализация 
отражает отклик инвесторов на поведение органи-
зации на рынке. Прибыль и чистый денежный по-
ток характеризуют умение организации использо-
вать спрос на продукцию в своих экономических 
интересах. Все эти показатели называем показате-
лями продуктивности. Измерителями организаци-
онных ценностей и результативности управления 
организационным потенциалом предлагаем свод-
ные показатели: сводный ресурсный индекс (СИР), 
отражающий состояние организационного потен-
циала, и сводный процессный индекс (СИП), от-
ражающий результаты его применения.  
На основании изложенных авторских пред-
ставлений разработан механизм управления орга-
низационным потенциалом, включающий циклы 
стратегического, тактического и оперативного 
управления (рис. 4).  
Характер, масштаб задач управления и требо-
вания к оперативности их выполнения определяют 
формат контроля. Оперативное управление должно 
включать контроль и оценку результативности 
управления организационным потенциалом посред-
ством показателей продуктивности. В разрезе так-
тического управления предлагаем использовать для 
контроля дополнительно сводные индексы органи-
зационного потенциала и показатели ресурсных 
потенциалов организации. Формирование сводных 
индексов предлагаем проводить на базе индикатор-
ного метода. В ходе стратегического управления 
требуется расширение спектра контрольных пока-
зателей за счет включения наряду с индикаторами 
частных показателей, характеризующих состояние 
и результативность использования организационно-
го потенциала, которые подбираются на основе 
ключевых ценностей организации.  
 
 
Рис. 3. Модель процесса стратегического управления организационным 
потенциалом производственной организации 
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Рис. 4. Механизм управления организационным потенциалом производственной организации 
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Опираясь на ранее полученные результаты 
[20], полагаем, что управление организационным 
потенциалом должно осуществляться с помощью 
технологий управления, поскольку, благодаря 
комплементарности компонентов, именно техно-
логии позволяют обеспечить надежность и эконо-
мичность результата. Для стратегического управ-
ления предлагаем использовать технологии, спе-
циализированные по фазам управления жизнен-
ным циклом организационного потенциала (тех-
нологии построения, поддержания, преобразова-
ния). Технология построения направлена на созда-
ние организационного потенциала в соответствии 
с ключевыми ценностями организации. Техноло-
гия поддержания должна обеспечивать сохранение 
организационного потенциала путем контроля, 
анализа, регулирования и корректирования его 
состояния и функционирования в соответствии с 
базисными значениями показателей продуктивно-
сти, поэтому она предлагается также как инстру-
мент тактического управления. Регулирование 
определяем как устранение отклонений в состоя-
нии и функционировании организационного по-
тенциала, которые превосходят допустимые пре-
делы. Корректирование рассматриваем как совер-
шенствование составляющих организационного 
потенциала при сохранении ключевых ценностей 
организации. Технология преобразования направ-
лена на реструктуризацию организационного по-
тенциала в соответствии с новыми ключевыми 
ценностями организации.  
Учитывая доминирующее значение роста 
продаж среди показателей продуктивности, пола-
гаем, что организация функционирует устойчиво, 
если наблюдается рост или сохранение в допусти-
мых пределах прибыли до уплаты налогов, чисто-
го денежного потока и рыночной капитализации 
при заданном уровне роста продаж. Допустимый 
уровень вариативности показателей продуктивно-
сти определяется руководством организации.  
Изложенные авторские представления опре-
деляют логику построения методологии исследо-
вания, измерения и оценки результативности 
управления организационным потенциалом.  
Заключение 
В современных экономических условиях од-
ной из доминант в управлении производственны-
ми организациями становится поддержание устой-
чивого функционирования. Рациональный способ 
решения этой задачи, по мнению авторов, состоит 
в создании ценностно-ориентированного органи-
зационного потенциала и применении его как 
средства управления устойчивым функционирова-
нием производственной организации.  
Для обоснования этого предположения разра-
ботано авторское представление об организацион-
ном потенциале в свете современных концепций 
стратегического управления, установлены законо-
мерности его формирования, функционирования и 
развития. На этой основе определена сущность 
управления организационным потенциалом, пред-
ложен механизм управления и специализирован-
ные технологии управления.  
Полагаем, что разработанные теоретические 
положения позволяют создать методологию изме-
рения и оценки результативности управления ор-
ганизационным потенциалом, позволяющую свя-
зать экономические результаты организаций с пока-
зателями организационной деятельности и доказать 
возможность применения организационного потен-
циала как средства управления устойчивым функ-
ционированием производственных организаций. 
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ORGANIZATIONAL POTENTIAL AS A MEANS  
OF MANAGING SUSTAINABLE FUNCTIONING  
OF INDUSTRIAL ORGANIZATIONS 
E.P. Tretyakova, M.S. Kuvshinov  
South Ural State University, Chelyabinsk, Russian Federation 
 
 
The article presents theoretical premises that consider organizational potential as the ability of an organ-
ization to create constructions of resources for manufacturing products and maintaining key values. The au-
thor argues a possibility of using organizational potential as a means of managing sustainability of an indus-
trial enterprise based on its properties, forms and functions. In order to apply organizational potential in this 
capacity, the author describes laws of its formation, functioning, and development; offers a model of organi-
zation potential functioning; determines the essence of organizational potential management, and develops an 
appropriate mechanism that includes cycles of operational, tactical, and strategic management with the help 
of specialized technologies. A set of indices of productivity for the assessment of organization sustainability 
and compound indices of the state and effectiveness of organizational potential are offered and grounded. It is 
proved that development of productivity of organizational potential is implemented through resource poten-
tials of organization (production, financial, labor, and market). Application of aforementioned theoretical as-
sumptions provides sustainable functioning of an industrial enterprise by means of harmonizing economic re-
sults with indices and instruments of organizational activity, providing their achievement.  
Keywords: organizational potential of an organization; sustainable functioning; resource potentials; 
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